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RESUMO

Esta pesquisa, através de um estudo de caso, descreve como uma organizagao militar adaptou-se estrategicamente
em relagdo a modificagbes em seu ambiente organizacional durante os anos de 1990-2002. De maneira geral, a
analise da organizacao foi feita a partir da divisado do espago de tempo estudado em trés periodos estratégicos,
a partir dos principais eventos criticos ocorridos na organizagdo. Para tanto, este estudo foi desenvolvido através
de uma pesquisa qualitativa, com aspectos contextualistas (Pettigrew, 1987), processuais (Pettigrew, 1997) e
longitudinais (Miller e Friesen, 1982), baseados nos procedimentos metodolégicos da Direct Research (Mintzberg
e McHugh, 1985) e da Grounded Theory (Glaser e Strauss, 1967), utilizados de maneira conjunta. Em funcao
da metodologia adotada, ndo se teve a preocupagéo de generalizar os resultados encontrados, procurando-se
apresentar apenas elementos que auxiliem na explicagéo do processo de adaptacao estratégica da organizagao.
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ABSTRACT

This research presents a qualitative case studt that describes how a military organization strategically adapted
in relation to the changes suffered by its organizational environment during the years 1990-2002. In a general
manner, the organizational analysis was made by the division of the studied time space in three strategic periods,
marked by the main critic events that happened in the organization. The research was conducted with a qualitative
approach, marked by contextualist, processual and longitudinal aspects (Pettigrew, 1987; Miller e Friesen, 1982),
based in Direct Research (Mintzberg e McHugh, 1985) and Grounded Theory (Glaser e Strauss, 1967). It has not
the aim to generalize the results, trying only to present elements that help to explain the organizational strategic
adaptation’s process.

Keywords: Strategic Adaptation. Military Organization. Organizational Environment. Corporate strategy.

RESUMEN

Esta investigacion, a través de un estudio de caso, describe como una organizaciéon militar se adapté
estratégicamente respecto a los cambios en su ambiente organizacional durante los afios de 1990-2002. En
general, el andlisis de la organizacion se hizo a partir de la division del espacio de tiempo estudiado en tres periodos
estratégicos, a partir de los principales eventos criticos que ocurrieron en la organizacién. Para esto, este estudio
fue desarrollado a través de una encuesta cualitativa, con aspectos del contexto (Pettigrew, 1987), basados en
los procedimientos metodoldgicos de la Direct Research (Mintzberg y McHugh, 1985) y de la Grounded Theory
(Glaser y Strauss, 1967), utilizados juntos. Por causa de la metodologia adoptada, no hubo la preocupacion
en generalizar los resultados encontrados sino la preocupacién de presentar s6lo elementos que ayuden en la
explicacién del proceso de adaptacion estratégica de la organizacion.

Palabras-clave: Adaptacién Estratégica. Organizacién militar. Entorno organizativo. Estrategia de Negocios.

INTRODUCAO

Pode-se dizer que o mundo empresarial esta
atravessando um periodo extremamente turbulento, com
a ocorréncia, ¢ o acimulo, de uma série de eventos que
comecaram a alterar as fronteiras, a estrutura e a dinamica
do ambiente organizacional. As empresas passaram a se
defrontar com desafios novos e imprevistos. As aspiragoes
sociais transferem-se da quantidade para a qualidade de
vida. Todas estas alteracGes representam uma escalada
significante de modificagdes no ambiente empresarial.
Para as organizagdes, isso representou uma transicao de
um mundo familiar, em termos de produgio e warketing,
para outro, desconhecido, de novas tecnologias, novos
concorrentes, novas atitudes do consumidor, novos
padrbes de qualidade, etc. Deve-se perceber que o
moderno ambiente empresarial atravessa um periodo
cheio de inconstancia, com o qual as empresas passaram a
interagir a partir das ultimas décadas do século XX. Diante
de todas as incertezas e descontinuidades existentes, os
gerentes empresariais passaram a priorizar a antecipacao
aos problemas e ameagas representados pelas constantes
modificacoes do panorama ambiental.

Essa incerteza ambiental nao se limita apenas
ao mundo empresarial. Pode-se afirmar que a
descontinuidade afeta todos os tipos de organizagoes,

desde pequenas empresas até complexas entidades
governamentais. A grande verdade é que os lideres
organizacionals precisam atentar para um numero cada
vez maior de varidveis que podem influenciar a sua
realidade organizacional. Dessa forma, as atitudes que
as organizagdes tomardo para enfrentar um mundo de
incertezas constantes se tornam cada vez mais relevantes.
O modo pelo qual as decisdes sao tomadas comeca
a se tornar o cerne da atividade organizacional. E ¢
exatamente neste ponto que entra em evidéncia a atuagao
estratégica das organizacdes e o conceito de estratégia
empresarial.

A estratégia pode ser definida de varias maneiras.
Uma das definicbes mais relevantes remonta ao estudo de
Chandler (1962), para quem estratégia é “a determinagao
de objetivos basicos de longo prazo, o estabelecimento de
trajetérias de agio e a alocacao dos recursos necessarios
para o alcance destes objetivos”. Com isso, percebe-se
que as estratégias organizacionais representam a atuagao
da empresa desde a confec¢ao de objetivos até a aloca¢ao
de recursos para conseguir alcangar as metas tracadas,
sendo extremamente relevantes para o consequente
sucesso ou fracasso da organizacio.

As Unidades Militares também procuram atingir
objetivos e metas previamente delineados e, com isso,
também utilizam estratégias para alcancar da melhor
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maneira possivel os objetivos tracados. Entretanto, sdo
raros os estudos que avaliam a utilizacao de estratégias
por organizacoes militares. Deixando de lado o combate
e a parte bélica das forcas militares, pouco se analisa o
lado gerencial dessas entidades, em busca da eficiéncia
e eficacia de seus objetivos, através da utilizacdo de
estratégias na sua administracdo. No Brasil, pode-se
contar nos dedos o numero de trabalhos nesta linha de
raciocinio. Em menor quantidade ainda, encontram-se
os estudos relativos ao processo de adaptacio estratégica
dentro de unidades militares.

Dessa forma, a partir do estudo de uma unidade
militar da Forca Aérea Brasileira, a Base Aérea de Santa
Maria (BASM), procura-se acrescentar dados historicos
e empiricos que podem contribuir para a formagio de
estratégias administrativas dentro de uma unidade militar.
Ademais, este trabalho pretende retratar o processo de
adaptacio estratégica as alteragbes ambientais, no periodo
compreendido entre 1990-2002, dentro do Comando da
Aeronautica, a partir do estudo de caso da Base Aérea
de Santa Maria.

1 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico se divide em trés partes principais,
estruturando-se da seguinte forma: a primeira se¢ao
procura enfocar a definicdo de organiza¢ao, procurando
situa-la em meio ao seu ambiente organizacional. A
partir dai, objetiva-se tecer consideragoes relevantes
sobre o assunto de adaptacio estratégica e suas principais
correntes. Finalmente, a terceira secao trata da definicio de
estratégia e da evolucio desse conceito ao longo dos anos.

1.1 ORGANIZACOES E AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

Cada vez mais aumenta o interesse académico pelo
estudo das estratégias adotadas pelas organiza¢oes nos
seus processos de adaptacdo ao ambiente. Com isso, varias
abordagens sobre o significado e os principais tipos de
estratégias utilizadas pelas organizagGes sao encontradas
na literatura especializada. Deve-se reconhecer que o
desenvolvimento da Teoria das OrganizacSes tem sido
constantemente influenciado por mudangas sociais,
politicas, economicas e tecnoldgicas. Em virtude dessas
mudangas, os tedricos das organizagdes comegaram a
desenvolver novos paradigmas e um deles deixa claro
que o meio ambiente mais amplo exerce influéncia
consideravel no sucesso empresarial (PETTIGREW,
1992). As organizagOes passam a ser inseridas em
um meio social, econémico e politico denominado
ambiente (HAMPTON, 1992; HALL, 1984), com o qual
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estabelecem um relacionamento dinamico e conflituoso.
Passa-se a reconhecer que existem pressoes exercidas por
ambos os lados, isto ¢, a organizagdo exerce pressao no
ambiente e o ambiente exerce pressao na organizagao.

Outros estudos (PETTIGREW, 1992; ROSSETO,
1998), juntamente com o aumento da incerteza ambiental
provocado pelo aumento de pressdes entre empresa e
ambiente, trouxeram o reconhecimento de que fatos
ocorridos fora dos limites da organizacio podem
frequentemente ser tdo importantes quanto fatos que
acontecem em seu interior. Isso ocorre porque fatos
externos a organizacio podem influenciar a realidade
empresarial sobremaneira. Torna-se, entdo, impossivel
conhecer de modo profundo uma organizacio sem o
entendimento do ambiente no qual ela opera. Razao
pela qual os encarregados da tomada de decisGes passam
a estar frequentemente envolvidos no gerenciamento
das interacOes entre a organizagdo e seu ambiente. Para
tanto, adotam estratégias na tentativa de se antecipar
e melhor se adaptar a mudangas ambientais, como
também para controlar, ou mesmo criar, seus proprios
ambientes (BOWDICH e BUONO, 1999). Este estudo
considera que as organizagdes podem ser vistas como
Sistemas Abertos (BORENSTEIN, 1996; ROSSETO,
1998; OLIVEIRA, 2000). Tal modelo enfatiza que
a intera¢do organizacao-ambiente é extremamente
dinamica, ocorrendo a predominancia de interesses por
ambos os lados, que tentam sempre alcanga-los. Dessa
forma, a relacdo entre a organizagao e seu ambiente esta
sofrendo ajustes constantes, tanto pela acio do ambiente
como pela a¢do dos lideres organizacionais. Pode-se
dizer, portanto, que a fronteira entre a organizacao e
seu ambiente é extremamente flexivel, conforme ilustra
a figura 1.

Ambiente Externo

Figura 1: A organizagéo vista como um Sistema Aberto.
Fonte: Adaptado de Oliveira (2000).

A partir do momento em que as organizacoes sao
vistas como sistemas abertos, reconhece-se que elas
necessitam realizar trocas com o ambiente, por meio
de inputs e outputs. Segundo Rosseto e Rosseto (2001,




p. 309), a principal caracteristica dos sistemas abertos
¢ a sua adaptabilidade, ou seja, seu “processo continuo
de aprendizagem e de auto-organizacio em face das
condi¢oes do ambiente”.

Pode-se comentar também outra perspectiva de
analise do ambiente organizacional, conforme a Teoria
dos Stakeholders STONER e FREEMAN, 1985). Para
tais autores, “stakeholders sio individuos ou grupos que
sao direta ou indiretamente afetados pela perseguicao
aos seus objetivos por parte de uma organiza¢io”
(STONER e FREEMAN, 1985, p. 47). Em outras
palavras, os stakebolders sio aqueles que sdo afetados, de
maneira direta ou nio, pela atuacio das organizagdes.
Esse nivel de afetacio varia de acordo com os interesses
dos stakeholders, podendo ser muito forte, quando os
interesses individuais sdo diretamente afetados pelos
interesses organizacionais, ou ser muito fraco, quando
os interesses individuais pouco detivam dos interesses
organizacionais.

Os stakeholders pertencem a duas categorias, podendo
ser externos ou internos a organizagdo. Os stakeholders
externos sao grupos ou individuos do ambiente externo
de uma organizacao, cujas atividades sio afetadas pela
organizagao e vice-versa, podendo incluir grupos como
sindicatos, fornecedores, competidores, consumidores,
grupos com interesses especiais e 6rgaos governamentais.
Por outro lado, os stakeholders internos compreendem
grupos ou individuos que nao fazem estritamente parte
do ambiente de uma organizacdo, mas pelos quais
um administrador individual é responsavel, incluindo
empregados e acionistas.

Seguindo a linha de raciocinio dos mesmos autores,
deve-se comentar a existéncia de duas categorias
de ambientes externos relativos a qualquer tipo de
organizagdo: o ambiente de agao direta e o ambiente de
acio indireta. Como o préprio nome diz, o ambiente
de a¢io direta é aquele que possui elementos capazes
de influenciar diretamente a organizacio, fazendo parte
deste ambiente os stakeholders internos e externos. Por
outro lado, o ambiente de ac¢do indireta ¢ caracterizado
por elementos do ambiente externo que afetam o clima
em que ocorrem as atividades de uma organizacio,
sem necessariamente afetar diretamente a organizagao,
fazendo parte do ambiente de acio indireta qualquer tipo
de variavel social, politica, econdmica e tecnologica que
afete o dia-a-dia da organizagao.

Dessa forma, pode-se perceber a existéncia de varias
formas de se conceituar o ambiente. Entretanto, deve-se
sempre ter em mente que “muito embora o ambiente
possa ser distinguido de diferentes maneiras, ele s6
existird para a organizacio na extensao que for percebido
por seus integrantes” (ROSSETO e ROSSETO, 2001, p.
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309). Portanto, a percepgao dos atores organizacionais
representa um papel importante dentro da tomada de
decisGes, uma vez que “as pessoas agem de acordo com
o que percebem, e ndo com os fatos reais” (BOWDICH
¢ BUONO apud OLIVEIRA, 2000, p. 33).

1.2 ADAPTAGCAO ESTRATEGICA

O exame da literatura especializada revela que existem
diversas correntes acerca do assunto de adaptagdo
estratégica das organizacOes aos seus ambientes.

Contudo, pode-se dizer que, basicamente, existem duas
perspectivas principais, determinismo e voluntarismo, a
partir das quais se formaram varias teorias sobre o assunto.
A visao determinista considera o ambiente como elemento
principal na definicao das estratégias organizacionais. Por
outro lado, a visao voluntarista defende que a organizagao
tem capacidade de influenciar o ambiente em funcio de
suas condigbes matetiais e organizacionais (ROSSETO,
1998; OLIVEIRA, 2000).

Dessa maneira, a discussdo sobre as principais
teorias acerca do assunto de adaptacdo estratégica se
divide, fundamentalmente, em duas teorias distintas,
situadas em extremos diferentes, uma vez que a primeira
(determinismo) apenas admite a influéncia do ambiente
na defini¢do de estratégias organizacionais, ou seja,
a formacao de estratégias ¢ um processo realizado
de fora para dentro da empresa. E a segunda teoria
(voluntarismo) defende a influéncia que a organiza¢io
¢ capaz de exercer sobre o ambiente, isto ¢, por mais
que o ambiente mude, a organizacio pode e deve
exercer influéncia sobre ele para que possa alcancar seus
objetivos. Dessa forma, sob a 6tica do voluntarismo, o
processo de formacao de estratégias ¢ realizado de dentro
para fora da organizagao.

Cabe ressaltar que, por mais que as duas teorias
apresentem idéias completamente opostas, ja se
reconhece que elas ndo sdo excludentes. A utiliza¢ao
do determinismo ambiental pode ser dividida com
a utilizacdo de idéias voluntaristas em uma mesma
organizacgao, através da interacdo e interdependéncia
construtiva de eventos deterministas e de acdes
desencadeadas pela escolha estratégica por parte
da organizacio (HREBINIAK e JOYCE, 1985).
Ademais, pode-se afirmar a possibilidade de que visoes
deterministas e voluntaristas se alternem dentro de uma
mesma organizacio através do tempo (PETTIGREW;
1987; PETTIGREW, 1992). Conforme o ambiente
organizacional vai se alterando, pode-se perceber que
as organizacoes migram de uma perspectiva para outra,
por vezes apenas reagindo as muta¢oes ambientais e, em
outras ocasioes, tomando atitudes que visam moldar o
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ambiente organizacional de acordo com os interesses
da organizacao.

As correntes determinista e voluntarista possuem
caracterfsticas distintas, por vezes antagbnicas, ja que
a primeira corrente nao admite a influéncia da atuagao
de lideres organizacionais no processo de adaptacdo
estratégica e a segunda corrente se baseia principalmente
neste tipo de influéncia. O importante é que, conforme
Fligstein:

Cada escola de pensamento tentou conceber sua
teoria como a explicagcdo de todas as causas dos
fendmenos organizacionais. Este feito sugere que
uma das tarefas centrais na teoria organizacional
é a de reorientar a drea de maneira que vejamos
as teorias opositoras como contribuintes para o
entendimento dos fendmenos organizacionais. (apud
HALL, 1990, p. 377)

Isto quer dizer que, quando se tratar de assuntos
acerca de estratégia e adaptacio estratégica, deve-se
deixar de ter uma visao cartesiana sobre as teorias, deve-
se deixar de ter uma postura positivista (TRIVINOS,
1987), encarando apenas uma das diversas teorias como
sendo a verdadeira. O importante é ser dono de uma
visdo sistémica e holistica sobre as teorias de adaptacao
estratégica, procurando preencher as lacunas deixadas
por uma teoria com Os conceitos existentes em outra
corrente tedrica, de maneira que as diversas teorias se
completem.

Hrebiniak e Joyce (1985) procuraram estudar a
interacao entre o determinismo ambiental e a escolha
estratégica, percebendo que os dois conceitos nao
sdo mutuamente excludentes. Através da interacdo e
interdependéncia construtiva de eventos deterministas

e de escolha estratégica, uma organizacio pode
utilizar os conceitos das duas correntes tedricas
simultaneamente. Os autores representaram a escolha
estratégica e o determinismo ambiental em dois eixos
distintos, conforme figura 2, resultando em quadrantes
que representam o dominio e escopo da relagio entre
organizacio e ambiente.

1.3 ESTRATEGIA

E natural que o conceito de estratégia tenha evoluido
ao longo dos anos e varias sio as maneiras de se
conceituar estratégia. Uma das formas mais difundidas
¢ a de que “é um movimento ou uma série especifica
de movimentos feitos por uma empresa” (VON
NEUMANN e MORGENSTERN apud OLIVEIRA,
1997, p. 27). Pode-se perceber que tal defini¢ao limita
este conceito a apenas o rumo adotado pela empresa, ou
seja, estratégia seria apenas a acio realizada pela empresa
para que pudesse atingir determinados objetivos. Com
isso, surge a definicao de Simon (1979, p.47) que diz que
estratégia “é o conjunto de decisdes que determinam o
comportamento a ser exigido em determinado perfodo
de tempo”. Segundo esta definicdo, a estratégia nao mais
seria apenas a agdo adotada pela empresa, mas também o
processo decisério e as consequentes decisdes passariam
a fazer parte do conceito. Isso quer dizer que a estratégia
seria um mix de decisdo e acio.

Outra definicdo extremamente relevante para
estratégia ¢ a de que “¢é a determinacao de metas basicas
alongo prazo e dos objetivos de uma empresa e a adogao
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Figura 2: A interagao entre o determinismo ambiental e a escolha estratégica.

Fonte: Adaptado de Hrebiniak e Joyce (1985).
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das linhas de acio e aplicacdo dos recursos necessarios
para alcancar essas metas” (CHANDLER, 1962, p. 13).
Pode-se depreender de tal assertiva que a estratégia passa
a ser considerada como um conjunto que compreende
a determinacdo de objetivos, as decisdes tomadas para
que as metas tracadas sejam alcangadas e a aplicacdo
dos recursos necessarios para alcancar tais objetivos.
Vale ressaltar que a defini¢do dada por Chandler (1962)
para estratégia apenas menciona as metas a longo prazo.
Assim, segundo tal autor, as medidas de curto prazo
adotadas pela empresa nio seriam medidas estratégicas.

Para Bourgeois (1980), a definicdo de estratégia
seria ainda mais abrangente. Segundo ele, esta é
definida como “os meios pelos quais os executivos
de uma organizacdo estabelecem objetivos e buscam
alcanc¢a-los através do coalinhamento dos recursos
organizacionais com as oportunidades e ameacas do
ambiente” (BOURGEOIS apud OLIVEIRA, 2000, p.
40). Tal defini¢do é extremamente importante, uma
vez que relaciona a tomada de decisdes e os recursos
organizacionais aplicados para a implementagao de tais
decisoes com as oportunidades e ameagas do ambiente.
Nesse contexto, as decisdes seriam estratégicas a partir
do momento que levassem em consideracio o panorama
ambiental e suas possiveis oportunidades e ameagas.
Pode-se ver também que Bourgeois (1980) nao menciona
prazos em sua defini¢io, ou seja, uma decisdo de curto
prazo também pode ser considerada como estratégica, a
partir do momento que considera o panorama ambiental.

Além das defini¢oes citadas acima, sio de grande
importancia os conceitos de estratégia deliberada e
estratégia emergente (MINTZBERG ¢ MCHUGH,
1985; MINTZBERG, 1987). A estratégia deliberada
ocorre quando é definida previamente. Nesta definicao,
a estratégia ¢ um plano (MINTZBERG, 1987), ou
seja, um curso de agdo conscientemente construido,
uma norma de procedimento para lidar com uma
determinada situacdo. Aqui, as estratégias tém duas
caracteristicas essenciais: sao preparadas previamente
as agoes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas
consciente e deliberadamente. Um bom exemplo
¢ quando uma corporacio segue uma determinada
linha de a¢2o definida anteriormente para que consiga
aumentar o seu faturamento. Outro exemplo acontece
quando uma organiza¢do militar adota um procedimento
regulamentado para contratar uma firma que forneca
géneros alimenticios em grandes quantidades.

Por outro lado, as estratégias emergentes sao
aquelas que se formam sem prévio planejamento.
Pode-se dizer que elas refletem um padrio existente
em um fluxo de agées (MINTZBERG, 1987). Assim, a
estratégia é formada com base em uma consisténcia de
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comportamento passado, quer seja pretendida ou nao.
Cabe ressaltar que as estratégias deliberadas e emergentes
podem ser bem independentes umas das outras.
Na primeira definicdao, a organizaciao desenvolveu a
estratégia olhando sempre para o seu futuro, procurando
alcancar um objetivo tracado. Antagonicamente, na
segunda defini¢io, a organizacio tragou sua estratégia
olhando para o passado, identificando padroes em seu
comportamento pretérito. Pode-se chamar a primeira
de estratégia pretendida e a segunda de estratégia
realizada. Neste ponto, deve-se salientar que as
estratégias pretendidas nem sempre sdo realizadas e que
as estratégias realizadas nem sempre foram deliberadas
anteriormente. Como mostra a figura 3, as intengoes
plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias
deliberadas. As nio realizadas podem ser assim chamadas.
E as estratégias que se criaram através de um padrao forte
de consisténcia no comportamento passado podem ser
chamadas de estratégia emergente.

Estratégia
Nao-Realizada

2D
dda
Estratégia Realizada

e
1ge®
mt’e@'m/
s VY

Figura 3: As Estratégias deliberadas e emergentes.
Fonte: Adaptado de Mintzberg (1987)

Faz-se mister salientar, apos todas as consideragoes
feitas sobre estratégia, que todos esses conceitos
devem ser utilizados em conjunto. Deve prevalecer o
pensamento sistémico ou entao a visao holistica, isto
¢, ndo se deve restringir o pensamento sobre estratégia
a apenas um conceito. Na linha de pensamento de
Markides (2001) as teorias divergentes dentro deste
topico devem se unir e reconhecer que ambas estao
corretas. A estratégia compreende um conjunto muito
extenso de conceitos. Para que se possa formular
estratégia, deve-se possuir niveis consideraveis de analise
e criatividade, n2o apenas um ou outro. Pode-se ir além,
e definir estratégia como um caminho, ou maneira, ou
acao estabelecida e adequada para alcancar os resultados
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da empresa, compreendendo todas as decisoes, planos,
acoes, recursos, posicdes, padrdes e perspectivas que
se fizerem necessarios para que tais resultados sejam
alcancados.

2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Deve-se destacar que neste trabalho predomina
o método de estudo de caso histérico-organizacional
(TRIVINOS, 1987), em que o interesse do pesquisador
recai sobre a vida de uma organizagao, que, nesta
pesquisa, serd a Base Aérea de Santa Maria (BASM).
Com este modo de agir, o pesquisador deve partir do
conhecimento que existe sobre a instituicdo que deseja
examinar, que material estd disponivel e o que podera
ser descoberto ao longo do tempo que se relaciona com
o fendémeno a ser estudado. “Esta informagao prévia
necessaria ¢ basica para delinear preliminarmente a coleta
de dados” (TRIVINOS, 1987, p. 135).

A partir dai, para tornar possivel o levantamento
das informagoes sobre a BASM, ao longo do tempo,
predominam neste trabalho aspectos de analise processual
(PETTIGREW, 1987; PETTIGREW, FERLIE ¢
MCKEE, 1992; PETTIGREW, 1997), de analise
contextualista (PETTIGREW, 1987; PETTIGREW,
FERLIE e MCKEE, 1992), de analise longitudinal
(MILLER e FRIESEN, 1982; PETTIGREW, 1997) e de
estudo biografico das organizagoes ao longo do tempo
(LUNDIN e STEINTHORSSON, 2003).

A suposicao que norteia o pensamento processual é a de
que a realidade social nio é um estado fixo. E um processo
dinamico, entendendo-se processo como sendo “uma
sequéncia de eventos que descrevem como as coisas mudam
a0 longo do tempo” (VAN DE VEN, 1992, p. 169). Dessa
maneira, “o legado do passado estara sempre moldando
o futuro emergente” (PETTIGREW;, 1997, p. 339). Isto
quer dizer que, para um estudo processual, o tempo e a
histéria da organiza¢ao sempre estardo no cerne do estudo,
percebendo que os eventos historicos e a cronologia dos
acontecimentos sdo ferramentas imprescindfveis para se
compreender a historia da organizagio.

Para que fosse possivel a compreensio do processo
de formacio de estratégias administrativas da BASM,
foi necessario analisar as mudancas ambientais externas
e internas a organizacdo em estudo ao longo do periodo
de 1990-2002. Para tanto, empregou-se a abordagem
qualitativa que, de acordo com Richardson (1985), ¢
aquela que nio emprega um instrumental estatistico
como base do processo de analise de um problema,
uma vez que nao pretende numerar ou medir categorias
homogéneas. Além disso, de acordo com Thiollent
(1985), a abordagem qualitativa nas ciéncias sociais e
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humanas é usada em alternativa a intensa aplicacao de
métodos quantitativos de base positivista. A utiliza¢ao
de técnicas estatfsticas e levantamentos para mensurar e
interpretar os fendmenos sociais tem sido criticada como
de validade apenas para um certo petiodo de tempo, sem
avaliar, verdadeiramente, opinides e tendéncias sociais.

Diante do exposto, ¢ necessario afirmar que, entre
as varias formas que um estudo qualitativo através de
pesquisa descritiva pode assumir, adotou-se o design
do estudo de caso simples, tendo como unidade de
analise uma unica organizagdo (YIN, 2001), que vem
a ser a BASM. O estudo de caso foi escolhido porque,
de acordo com Yin (2001), é a técnica de pesquisa mais
apropriada quando se deseja estudar situagSes complexas,
nas quais o pesquisador tem pouco controle sobre os
eventos. Isso acontece porque esta técnica permite que
uma investigacdo mantenha as caracteristicas holisticas
e significativas dos eventos da vida real. Trivifios (1987)
afirma que o estudo de caso é uma categoria de pesquisa
cujo objeto é uma unidade que se analisa profundamente
e assevera que, entre os tipos de pesquisa qualitativa
caracteristicos, talvez o estudo de caso seja um dos mais
relevantes. Para Gil (1991) e Trivifios (1987), o estudo de
caso € caracterizado pela andlise profunda e exaustiva de
uma determinada realidade, de maneira a possibilitar o
seu amplo e detalhado conhecimento.

2.1 TIPOS DE DADOS UTILIZADOS

Os dados utilizados neste trabalho se dividem em
dois grupos distintos:

a) dados primarios: sio aqueles resultantes da propria
pesquisa. Em outras palavras, pode-se dizer que sdo os
dados descobertos pelo pesquisador no andamento do
trabalho, em estudo de campo. Resultam de entrevistas
semi-estruturadas (Trivifios, 1987), questionarios, e outros
meios de pesquisa que nao seja a pesquisa bibliografica.
Sao as informacdes resultantes de conhecimento tacito;

b) dados secundarios: sdo aqueles resultantes
de pesquisa bibliografica. Obtidos através de teses,
dissertacdes, livros, revistas, internet e outros, pode-
se dizer que os dados secundarios sdo aqueles que
serdo utilizados no trabalho de pesquisa e que foram
encontrados por outros pesquisadores, em outros
trabalhos, e que ja se encontram publicados.

2.2 COLETA DE DADOS

No presente estudo, o pesquisador foi um simples
observador externo do fenémeno estudado, relacionado
com o processo de adaptacio estratégica da BASM.
De inicio, foi feita a coleta de dados secundarios,



realizando-se uma revisao bibliografica detalhada, na
qual se procurou definir os aspectos mais importantes a
serem considerados no estudo do processo de adaptagao
estratégica organizacional.

Ap6s selecionadas as principais variaveis a serem
consideradas no estudo, partiu-se para a coleta dos dados
primarios relacionados a BASM durante o petiodo em
avaliacdo. Como se tratou de um estudo ex post facto, essa
fase de coleta de dados foi realizada através de entrevistas
semi-estruturadas (TRIVINOS, 1987) realizadas com
militares que participaram da vida administrativa da
BASM no periodo de tempo em estudo. Tais entrevistas
foram gravadas e possuem duracio média de 45 minutos.

A coleta de dados foi um processo complexo,
nao-linear, que implicou um trabalho de compila¢io,
organizagao e interpretacao dos dados, e que se iniciou ja
na fase exploratdria, apds uma revisao prévia de literatura
que possibilitou a definicdo do problema de pesquisa.
Além disso, a medida que os dados iam sendo coletados,
analisados e interpretados, procurava-se identificar
as relacoes entre eles; assim, surgiam novas questoes
ou a necessidade de reformular as anteriores. Muitas
vezes, fecorreu-se a NOVos eNCoNtros com as pessoas ja
entrevistadas, para explorar mais profundamente algum
ponto da entrevista que ficou obscuro ou para esclarecer
OVOS assuntos.

2.3 ANALISE DE DADOS

Miles e Huberman (1984) oferecem um rico
material para orientar as tarefas de registro, analise e
apresentacio dos dados qualitativos. Esse material sugere
procedimentos a serem adotados na analise, durante a
coleta de dados e final, incluindo sugestdes especificas
para estudos desenvolvidos em um Gnico contexto e para
aqueles que comparam dois ou mais contextos.

Outros trabalhos dentro dos estudos organizacionais
(MINTZBERG, 1979; MINTZBERG ¢ MCHUGH,
1985) chamam a atencido por usarem técnicas de coletas
e analise condizentes com o estudo qualitativo.

Muito embora todos sejam aplicaveis, para a
analise dos dados coletados no presente estudo,
foram combinados procedimentos da abordagem da
Direct Research (MINTZBERG ¢ MCHUGH, 1985)
com procedimentos da Grounded Theory (GLASER
e STRAUSS, 1967). Essa combinacio foi necessaria
porque a abordagem da Direct Research MINTZBERG
e MCHUGH, 1985) nio oferece grande relevancia a
interpretacdo dos atores organizacionais (ROSSETO,
1998). Como este trabalho procura reconstruir o
fenomeno de maneira histérica, através dos dados
secundarios selecionados e, também, através da

145

interpretacdo dos entrevistados, pode-se utilizar a técnica
da Grounded Theory (Glaser e Strauss, 1967), ja que essa
ferramenta consiste na descoberta e no desenvolvimento
de uma teoria a partir de informagGes obtidas e analisadas
sistematica e comparativamente. Os autores defendem
que o pesquisador precisa ter uma petrspectiva que o
ajude a enxergar dados relevantes e a abstrair destes
informacdes que sejam importantes, oferecendo, desta
forma, grande importancia a interpretagio dos atores
organizacionais. Com isso, a combinacao das duas
técnicas em questdo consegue suprir as deficiéncias da
Direct Research MINTZBERG e MCHUGH, 1985).

Diante do exposto, procurou-se unir as duas
metodologias em uma s6, para que fosse possivel reconstruir
o fenémeno de maneira histérica e longitudinal e, ao
mesmo tempo, dar relevancia as perspectivas dos atores
organizacionais, razao pela qual este trabalho, atentando-se
também as recomendacoes de Miles e Huberman (1984),
cumpriu as seguintes fases para a andlise de dados:

a) coleta de dados de fontes secundarias, seguida de
entrevistas. A coleta e a anélise dos dados constituiram-
se em um processo interativo, para identificar categorias
conceituais em conjunto com a interpretagio dos atores
organizacionais;

b) elaboracao de uma lista de eventos ctiticos,
considerados relevantes do ponto de vista estratégico,
com base nos dados das entrevistas e nas fontes
secundarias;

¢) definicdo de periodos estratégicos a partir dos
eventos criticos definidos anteriormente, com base na
interpretacao do pesquisador e dos entrevistados;

d) analise tedrica de cada perfodo estratégico;

¢) construcio da teoria.

3 ANALISE DO PROCESSO DE ADAPTACAO
ESTRATEGICA DA BASM

Para analisar o processo de adaptagio estratégica
da BASM foram identificados os principais eventos
criticos que desencadearam a formacdo das estratégias.
Procurou-se dividir o espa¢o de tempo estudado
em periodos estratégicos, de maneira a identificar
as principais estratégias administrativas formuladas
ao longo do periodo e desencadeadas pelos eventos
criticos identificados. Estes periodos, caracterizados pelo
conjunto de decisdes tomadas pelos gestores da base
aérea, que estabeleceram um padrio de comportamento
estratégico, foram identificados utilizando-se como
referencial a base tedrica que norteia esta pesquisa.
Ademais, esta divisdo temporal é adotada tendo em vista
a existéncia de realidades distintas no decorrer de cada
periodo, gracas a mudancgas significativas nos ambientes
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de acdo direta e indireta no final de cada um deles. Deve-
se mencionar também a realizacio de uma analise tedrica
de cada um dos trés periodos identificados, sempre a luz
do embasamento tedrico citado anteriormente.

3.1 PERIODO ESTRATEGICO 1: CRISE NO
GERENCIAMENTO ORGANIZACIONAL (1990
—1993)

O contexto ambiental externo se mostra turbulento
no inicio da década de 90, principalmente devido
as mudangas econdmicas desencadeadas pelo inicio
do governo Collor, além da grande instabilidade
macroeconomica que assolava o pafs. Foram marcantes
para a caracterizagdo do periodo, também, as constantes
modificagdes de regulamentagdo que ocorreram, assim
como as trocas de moeda. Além disso, o primeiro periodo
estratégico foi fortemente marcado por elevada taxa de
inflacao, dificultando as atividades administrativas da
BASM.

Gragas a todos esses fatores externos que influenciavam
a vida da organizacao em estudo, pode-se evidenciar que a
BASM se enquadra perfeitamente como um Sistema Aberto
(BORENSTEIN, 1996; ROSSETO, 1998; OLIVEIRA,
2000), ja que se percebe uma interagdo organizacio-
ambiente extremamente dindmica, que sofre ajustes
constantes, tanto pela acdo do ambiente como pela atuacao
dos Agentes da Administracao. Ainda sobre esta analise
percebe-se grande influéncia do Ambiente de Acao Indireta
(STONER e FREEMAN, 1985), principalmente no tocante
as variaveis econdmicas e politicas. Pode-se realizar também
uma analise baseada no modelo dos stakeholders STONER
e FREEMAN, 1985), identificando-se como principais
os seguintes szakebolders: Governo Federal, Ministério da
Aerondutica, Gestores da BASM e os Fornecedores.

De acordo com as teorias sobre adaptacio estratégica
(CHILD, 1972; PETTIGREW, 1987; HALL, 1990), a
BASM recebe forte influéncia das escolas de determinismo
ambiental durante o primeiro periodo estratégico,
gragas as constantes modifica¢ées macroeconomicas
e regulamentares ocorridas neste perfodo, somadas a
grande carga inflacionaria existente. Isso fazia com que
a organizag¢do estivesse sempre procurando se adequar
as alteracoes e modificacdes ambientais, causando uma
postura reativa (MILES e SNOW, 1978) por parte da
administracdo da BASM, na medida em que os Agentes
da Administracio foram forcados a reagir a mudangas
impostas por pressdes ambientais.

Além da forte influéncia determinista, foi possivel
perceber algumas atitudes estratégicas por parte dos atores
organizacionais, em pequena quantidade, principalmente
procurando minimizar os efeitos inflacionarios sobre o
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poder de compra da organizacio. Pode-se perceber a
interacao entre o determinismo ambiental ¢ a escolha
estratégica, corroborando com as importantes idéias
de Hrebiniak e Joyce (1985). Com isso, utilizando-se a
tipologia idealizada por esses mesmos autores, pode-se
situar a BASM dentro do quadrante 1, durante o primeiro
periodo estratégico, demonstrando a atitude reativa dos
Gestores perante as pressoes exercidas pelo ambiente de
acao direta e indireta (STONER ¢ FREEMAN, 1985).
Ademais, percebe-se a predominancia de estratégias
emergentes neste periodo, ocorrendo um grande nimero
de estratégias implementadas sem prévia deliberagio.

3.2 PERIODO ESTRATEGICO 2: ADEQUACAO
A NOVA REALIDADE DA ECONOMIA
BRASILEIRA (1994 — 1998)

O acontecimento mais marcante deste periodo foi
a estabilizacdo econdmica e financeira conseguida pelo
Plano Real. Percebe-se mais uma vez a BASM como
um Sistema Aberto (BORENSTEIN, 1996; ROSSETO,
1998; OLIVEIRA, 2000), ja que sofreu influéncia direta
das mudancas ambientais, consolidando uma interacao
organizagdo-ambiente dindmica e intensa. Diante dessa
nova realidade ambiental, a preocupaciao dos Agentes
da Administracdo foi otimizar os procedimentos, que
haviam se tornado demasiadamente tumultuados, por
causa da grande turbuléncia ambiental existente no
periodo anterior. Percebe-se ainda grande influéncia do
Ambiente de A¢io Indireta (STONER e FREEMAN;
1985), principalmente no tocante as variaveis economicas
e politicas. Pode-se realizar também uma andlise baseada
no modelo dos stakeholders (STONER ¢ FREEMAN,
1985), identificando-se como principais os seguintes
stakeholders: Governo Federal, Ministério da Aerondutica,
Gestores da BASM e os Fornecedores.

De acordo com as teorias sobre adaptacio estratégica
(CHILD, 1972; PETTIGREW, 1987; HALL, 1990),
prevalece na BASM, durante o segundo periodo
em estudo, a Hscolha Estratégica (CHILD, 1972) e,
consequentemente, prevalecem as idéias voluntaristas.
Isso foi possivel gracas a estabilidade econdémica
alcancada no pais, que fez com que os Gestores
pudessem voltar sua atengdo para outras questoes, Como
otimizagio de procedimentos, aumento do controle sobre
os seus atos, etc. A estabilidade diminuiu as pressoes
anteriormente exercidas pelo ambiente organizacional
e fez com que os Agentes da Administracdo nao
precisassem “apagar incéndios” causados pela inflacio,
ou outras alteracGes no ambiente organizacional, que
passou a ser estavel a partir de 1994, razio pela qual
os Gestores procuraram “arrumar a casa’, através do



planejamento e da otimizac¢ao de suas agdes. Isso causou
uma postura de Prospector (MILES e SNOW;, 1978) por
parte da administragio da BASM, na medida em que os
Agentes da Administragdo comecaram a implementar
estratégias previamente planejadas, que buscavam moldar
o ambiente de acordo com suas intencdes.

Tendo por base a tipologia de Hrebiniak e Joyce
(1985), pode-se evidenciar, no periodo 2, baixo
determinismo ambiental e alta escolha estratégica.
Isso é possivel gracas a estabilizacdo economica e
politica, que diminuiu consideravelmente as pressoes
exercidas pelo ambiente organizacional sobre a BASM.
Desta maneira, pode-se situar a BASM no quadrante
3, prevalecendo, ainda, a ocorréncia de estratégias
deliberadas (MINTZBERG, 1987).

3.3 PERIODO ESTRATEGICO 3: O
POSICIONAMENTO FRENTE AS
DIFICULDADES FINANCEIRAS (1998-2002)

Durante o terceiro periodo estratégico, o ambiente
organizacional volta a sofrer alteragoes e novamente comega
a exercer pressoes sobre a BASM. Dessa vez, as pressoes
se concretizam na escassez de recursos causada pelas
restricoes orgamentarias. Tendo em mente que a BASM é
caracterizada como um Sistema Aberto (BORENSTEIN,
1996; ROSSETO, 1998; OLIVEIRA, 2000), a organiza¢io
em estudo passa a reagir a tais modificagdes, procurando
se adaptar ao novo ambiente de dificuldades financeiras. O
Ambiente de A¢do Indireta STONER e FREEMAN, 1985)
continua a exercer pressoes sobre a organizacao em estudo,
principalmente através de variaveis politicas, economicas e
tecnoldgicas. Seguindo o modelo de stakebolders STONER
e FREEMAN, 1985), identificam-se os seguintes grupos no
Ambiente de A¢do Direta STONER e FREEMAN, 1985):
o Governo Federal, o Ministério da Defesa, o Comando
da Aerondutica, os Orgﬁos Provedores, os Gestores e os
Fornecedores.

De acordo com as teorias sobre adaptacio estratégica
(CHILD, 1972; PETTIGREW, 1987; HALL, 1990),
durante o segundo perfodo em estudo, ocorre uma
interacio entre as ideias deterministas e voluntatistas,
ja que o ambiente organizacional passa novamente a
exercer grandes pressdes sobre a organiza¢ao em estudo.
Os Gestores da BASM passam a reagir a tais pressoes,
configurando uma postura determinista. Pode-se verificar
também uma intencio clara de os gestores moldarem
o ambiente organizacional, através de estratégias de
sobrevivéncia e de reducdo de custos. Assim, pode-se
perceber a interacdo dinamica entre o determinismo
ambiental (HALL, 1990; CUNHA, 1997; OLIVEIRA,
2000) e a escolha estratégica (CHILD, 1972). Sobre essas
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condi¢oes percebem-se claramente fatores exégenos
que afetam a tomada de decisdo, porém percebe-se
uma atitude de reagdo diferenciada, a partir da qual os
Gestores adotam uma postura de Analisador (MILES e
SNOW, 1978), ou seja, a organizacio sofre pressdes do
ambiente e procura implementar estratégias de adaptacio
a essas mudancas, situando-se entre o Defensor ¢ o
Prospector (MILES e SNOW,, 1978). A partir da tipologia
de Hrebiniak e Joyce (1985), a BASM esta situada no
quadrante 2, com um certo equilibrio entre a ocorréncia
de estratégias deliberadas e emergentes.

As figuras 4 e 5 ilustram a variagdo entre as duas
linhas de pensamento — determinismo e voluntarismo.

BASM
(1990-1993)

Figura 4: As posturas de adaptagéo estratégica da BASM ao
longo do tempo.
Fonte: Pesquisas do autor.

(1998-2002)

A '
|

|

|

Escolha Estratégica

BASM
(1990-1993)

>

Determinismo Ambiental

Figura 5: A evolugao da BASM ao longo do tempo na tipologia de
Hrebiniak e Joyce (1985).
Fonte: Pesquisas do autor.

CONCLUSAO

Este estudo sobre o processo de adaptacio estratégica
da Base Aérea de Santa Maria buscou preencher uma
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lacuna existente na pesquisa académica de organizagoes
militares, qual seja, de estudar e analisar, através de
uma pesquisa processual, longitudinal e contextualista,
como acontece a adaptac¢ao estratégica em um ambiente
extremamente turbulento e regulamentado, como ¢é o
ambiente organizacional de uma unidade militar. Assim,
este estudo acrescenta informagdes importantes para o
estudo da adaptacio estratégica de organiza¢oes militares.

Em primeiro lugar, percebe-se que a BASM pode
ser considerada como um Sistema Aberto, uma vez
que foi possivel perceber que a organizaciao estabelece
uma relacdo completamente dindmica com o ambiente
organizacional, na qual esta influencia e ¢ influenciada
por esse ambiente. Foi possivel perceber que as
mudangas no ambiente organizacional sempre foram
determinantes para a formulacdo de estratégias por
parte da BASM.

Além disso, tornou-se possivel identificar quais
os principais stakeholders que estavam influenciando o
processo de formacio de estratégias da BASM, sendo
identificados em todos os periodos como stakeholders
relevantes o Governo Federal, os fornecedores e os
Gestores da BASM. O Ministério da Aecronautica
influencia os dois primeiros periodos estratégicos. Além
disso, o Ministério da Defesa, o Comando da Aerondutica
e os Orgios provedores exercem influéncia apenas no
terceiro periodo.

O estudo ao longo dos periodos estratégicos
possibilitou evidenciar a alternancia entre duas posturas
de adaptacdo estratégica distintas (determinismo e
voluntatrismo) ao longo do tempo, corroborando com as
ideias de varios autores (HREBINIAK e JOYCE, 1985;
PETTIGREW; 1987; PETTIGREW, 1992).

O trabalho corrobora com as idéias de Hrebiniak e
Joyce (1985), uma vez que demonstra que o determinismo
e a escolha estratégica aparecem como variaveis

independentes que se justapoem no processo de
formagao de estratégias da organizacio em estudo, ou
seja, apesar de os fatores exdgenos exercerem forte
influéncia no processo de formacio de estratégias, a
BASM conseguiu exercer a escolha estratégica. Ademais,
foi possivel verificar que houve alternancia entre posturas
deterministas e voluntaristas ao longo do tempo.
Destarte, percebeu-se a evolucido da organizagio dentro
da tipologia de Hrebiniak e Joyce (1985) ao longo dos
anos, ja que, no primeiro periodo, a BASM sofria alto
grau de determinismo, situando-se no quadrante 1. A
partir dai, passou para o quadrante 3 no segundo petriodo
estratégico, ja que o determinismo ambiental era baixo e
a escolha estratégica passou a predominar. No terceiro
periodo, o ambiente organizacional voltou a exercer
grandes pressoes, entretanto os Gestores da BASM
conseguiram exercer a escolha estratégica, situando a
organizacio no quadrante 2.

Faz-se mister salientar que, durante todo o trabalho,
prevaleceram as idéias de Markides (2001), que incentiva
os estudos acerca de estratégias de maneira a nio se
limitar a apenas uma corrente ideoldgica, tornando-se
positivista (TRIVINOS, 1987), devendo o pesquisador
unir os pontos relevantes de diversas teotias, procurando
sempre enriquecer as analises e levar todos os aspectos
sobre o tema em consideragio.

Finalmente, deve-se mencionar que este estudo nao
busca generalizar os resultados encontrados, procurando-
se apresentar apenas clementos que auxiliem na explica¢do
do processo de adaptacio estratégica da organizacdo em
estudo. Com isso, pode-se deixar a recomendacgao de
novos estudos com a mesma metodologia em outras
organizagoes militares da aerondutica e, também, de
outras for¢as militares, com o objetivo de identificar
padroes de adaptacido estratégica em varios tipos de
organizagoes militares.
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